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Moderní systém hodnocení je v současné době jedním z aktuálních témat personalistů 
všech společností, neboť je považován za velmi účinný nástroj kontroly, usměrňování, 
motivování a efektivního řízení výkonu zaměstnanců. Lidé a jejich znalosti jsou 
hlavním kapitálem podniku. Hodnocení zaměstnanců se tak stává jednou 
z nejdůležitějších personálních činností. Pravidelné hodnocení přispívá k vytvoření 
dobrého firemního klimatu, napomáhá otevřené komunikaci uvnitř podniku, umožňuje 
zpětnou vazbu, tedy projednávání výsledků práce s pracovníky, hledání cest k zlepšení 
pracovního výkonu a realizace opatření, která tomu mají napomoci. 
 
Systematické hodnocení zaměstnanců si klade za cíl získat podklady pro určení 
objektivní a spravedlivé mzdové struktury, pro plánování rozvoje a kariérní dráhy 
pracovníků, pro redukci počtu lidí ve firmě a v neposlední řadě cíl podpořit stabilizaci a 
motivaci jednotlivých pracovníků. Klíčovými pravidly hodnocení jsou jeho 
pravidelnost, objektivita, srozumitelnost, provázanost s motivačním systémem a 
závaznost v rámci hodnocení stanovených pravidel. 
 
Hodnocení zaměstnanců je také jedním z důležitých nástrojů pracovní motivace. 
Podnik, který je schopen usměrňovat výkon svých pracovníků směrem k dosahování 
žádoucích cílů je podnik, který v konkurenci přežije a uspěje. Pomocí vnějších podnětů 
neboli stimulů je třeba působit i na tak zvanou vnitřní motivaci zaměstnanců.  
 
Bakalářská práce se zabývá analýzou problémů souvisejících se systémem hodnocení 
zaměstnanců. Objektem výzkumu je strojírenská firma, na které bude uvedená 
problematika zkoumána. Cílem práce je vypracovat návrh na zlepšení existujícího 
systému hodnocení v podniku, který pro něj bude optimálním řešením a ve kterém 
nalezne praktické využití. V neposlední řadě se práce zaměří na hodnocení zaměstnanců 
z pohledu motivace jednotlivých pracovníků, neboť právě náležitě ocenění, spokojení a 
motivovaní pracovníci, kteří vykonávají svou práci s nadšením, pílí a houževnatostí, 
jsou tím nejdůležitějším motorem společnosti a jeho dalšího rozvoje.  
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1. VYMEZENÍ ZÁKLADNÍCH POJMŮ 
 
Kapitola představuje základní pojmy podnikového hodnocení pracovníků jako je 
například definice, význam a klíčová pravidla hodnocení zaměstnanců. 
 
 
1.1. Definice hodnocení zaměstnanců 
 
Moderní hodnocení zaměstnanců lze definovat jako personální činnost, která se zabývá 
zjišťováním, posuzováním, úsilím o nápravu, definováním cílů a stanovováním úkolů 
týkajících se pracovního výkonu. 
 
Hodnocení má přímý vliv na motivaci a další výkon pracovníka. Jeho výsledek je 
součástí dosahovaných výsledků a celkové charakteristiky podniku. Hodnocení lze 
pokládat za nástroj k dosahování plánovaných cílů podniku, k získávání a udržení 
autority vedoucího a k podněcování iniciativy pracovníků. Hodnocení pracovního 
výkonu je jedním z nejsilnějších motivačních nástrojů. Je-li systém dobře nastaven, 
může být velice efektivní metodou řízení pracovního výkonu (3),(16). 
 
 
1.2. Význam hodnocení zaměstnanců v podniku  
 
Význam hodnocení ve firmě můžeme formulovat jak z pohledu nadřízeného, tak 
z pohledu podřízeného pracovníka. Hodnocení pracovního výkonu umožňuje 
nadřízeným lépe poznat své zaměstnance, rozlišit jejich silné a slabé stránky, jejich 
rezervy a hranice. Prostřednictvím kvalitního hodnotícího systému vyjadřuje vedoucí 
pracovník svůj názor na výkon zaměstnance, poskytuje mu zpětnou vazbu, usměrňuje 
jeho další činnost a skrze motivaci ji více přibližuje podnikovým cílům. Hodnotící 
pracovník by měl sledovat také přání a potřeby pracovníků týkající se jejich dalšího 
rozvoje a stanovit kvalitní podklady pro spravedlivé odměňování (16). 
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Pracovník si z hodnocení odnáší ocenění vlastní práce a podnět k dalšímu úsilí. V rámci 
hodnotícího pohovoru má možnost konfrontovat vlastní pracovní aktivitu a postoje se 
stanoviskem nadřízeného. Tento prostor k vyjádření svých potřeb, přání a osobních cílů 
je pro zaměstnance velice důležitý. Osobní kontakt s nadřízeným je pro něj také 
příležitostí zeptat se na to, čemu nerozumí a co mu není jasné (3). 
 
Autoři odborných knih se shodují, že kvalitní a pravidelný systém hodnocení je pro 
podnik nezbytný. To můžeme vyčíst i z následujících řádků:  
 
„Absence pravidelného hodnocení přináší řadu problémů – lidem chybí zpětná vazba, 
získávají dojem, že je jedno, zda se snaží či nikoliv, ztrácejí jistotu, zda jejich pracovní 
postupy jsou správné, nebo si naopak vytvářejí jistotu, že tyto postupy správné jsou, 
vzniká demotivace a zkreslený pohled na sebe a svou práci.“ (Bělohlávek, 
Management, s. 372) 
 
Význam a přínos kvalitního systému hodnocení spočívá především v zlepšení 
komunikace mezi vedoucím a podřízeným pracovníkem, dále ve zvýšení efektivnosti 
pracovních výkonů a přiblížení se tak podnikovým cílům společnosti.  
 
 
1.3. Úkoly a moţnosti vyuţití hodnocení zaměstnanců 
 
Hodnocení jako jedna z  personálních činností v oblasti řízení lidských zdrojů podává 
obraz o výsledcích a perspektivách posuzovaného pracovníka. Hlavním úkolem je 
kvalitně zhodnotit současnou úroveň výkonu zaměstnance, upozornit na jeho nedostatky 
a chyby a prostřednictvím motivace jej stimulovat k vyššímu výkonu. Za tímto účelem 
je nezbytné definovat jasná kritéria hodnocení pracovního výkonu a profilu osobnosti 
pracovníka, která se vztahují k náplni práce a k požadavkům s ní spojených. Dalším 
důležitým posláním hodnocení je schopnost hodnotitele rozpoznat potenciál, ale také 
rezervy a hranice pracovníka a následně tak řídit jeho další výkon. V rámci hodnocení 
lze také úspěšně zlepšovat vzájemnou komunikaci, která je předpokladem zdravého 
prostředí uvnitř firmy (13),(16). 
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Systematickým přístupem lze vytvořit kvalitní základnu a podklady pro odměňování a 
identifikovat potřeby vzdělávání a rozvoje zaměstnanců. V praxi se za prvořadý účel 
hodnocení považuje především pohyblivá část mzdy pracovníků. Hodnocení by však 
zdaleka nemělo být považováno za pouhý nástroj ve službách odměňování. Jak již bylo 
řečeno, hodnocení by se mělo v první řadě zaměřit na rozvoj výkonnosti pracovníka a 
odstranění nedostatků, které mu v ještě lepším pracovním výkonu brání (8),(10). 
 
 
1.4. Klíčová pravidla a zásady hodnocení zaměstnanců  
 
Jako každý systém i hodnocení má své zásady a pravidla, které je nutné dodržovat za 
účelem získání kvalitních výstupů. V první řadě je nezbytné, aby hodnocení pracovníků 
bylo ve firmě normativně stanoveno a uskutečňováno. Cíle a proces systému hodnocení 
musí být srozumitelné, pravidelné, porovnatelné a akceptovatelné. Nejlepším řešením 
ve snaze o přijetí systému pracovníky je nechat je spolupodílet se na jeho přípravě. Dále 
je třeba, aby definovaná kritéria hodnocení byla založena na pečlivé analýze pracovních 
úkolů jednotlivých pracovních míst. Jejich použití je nutné vázat na specifické znaky 
profese konkrétních pracovníků. Samotné hodnocení pak musí probíhat na základě 
dostatečných relevantních informací a výsledky by měly být předloženy hodnoceným 
k vyjádření (13),(16). 
 
Pro úspěch a smysl celého systému je nutné dodržovat stanovená pravidla a zásady, kdy 
hodnocení musí být především: 
 
 pravidelné,  
 objektivní,  
 spravedlivé,  
 srozumitelné a  
 provázané s motivačním systémem. 
 
Závěrem je třeba zmínit, že: „Systém hodnocení nelze vytvořit jednou provždy, ale je 
nutné jej soustavně zkoumat a vylepšovat.“ (Koubek J., s. 198) 
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2. SYSTÉM HODNOCENÍ V PODNIKU 
 
V této kapitole se budu věnovat teoretickým poznatkům, které se týkají systému 
hodnocení v podniku. 
 
 
2.1. Podoby hodnocení pracovníků  
 
V rámci podnikového systému hodnocení rozlišují autoři odborných knih dvě podoby 
hodnocení pracovníků, a to formální a neformální. Obě mají svůj účel a uplatnění 
v hodnotícím systému podniku, neboť se vzájemně doplňují. 
 
a) Neformální hodnocení 
 
Jde o průběžné hodnocení pracovníka jeho nadřízeným během vykonávání práce. Je 
součástí každodenního vztahu mezi pracovníkem a jeho nadřízeným, nebývá zpravidla 
zaznamenáváno (pochvala, výtka). Neformální hodnocení je určováno spíše situací 
daného okamžiku, momentálním dojmem a náladou hodnotitele, jeho pocitem a 
aktuálním stavem, než faktickým výsledkem práce či chováním pracovníka.  
 
b) Formální hodnocení (systematické hodnocení) 
 
Racionálnější podobu hodnocení pracovníka poskytuje formální hodnocení, jehož 
hlavními rysy jsou systematičnost a plánovitost. Toto hodnocení je standardizované, 
periodické, opakuje se v pravidelných intervalech a pořizují se z něho dokumenty, které 
se zařazují do osobních spisů zaměstnanců.  
 
Jedním z předpokladů úspěšného formálního hodnocení je průběžné neformální 
hodnocení a poskytování tolik potřebné zpětné vazby týkající se pracovního výkonu 
zaměstnanců. Vhodné je dvakrát či třikrát do roka zorganizovat určitý druh 
neformálního hodnocení v podobě porad a diskusí o pracovních úkolech a problémech 
jejich plnění (13). 
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2.2. Tři oblasti hodnocení pracovníků 
 
Po obecném definování toho jakým způsobem hodnotit, je třeba stanovit hlavní oblasti, 
v rámci kterých hodnotit výkon pracovníka. Jedná se o tři základní oblasti, pod které se 
později nadefinuji jednotlivá kritéria hodnocení pracovního výkonu. 
 
 Výstupy  
 Vstupy  
 Proces 
 
Výstupy představují nejčastěji výkony a výsledky, které jsou dobře měřitelné a 
objektivní. Vstupy rozumíme vše, co pracovník do své práce vkládá. Často jsou do této 
kategorie řazeny kompetence a zkušenosti pracovníka. Proces pak chápeme jako 
chování pracovníka při práci a jeho postoj k práci. Hodnocen je přístup pracovníka 
k různým zadáním, úkolům a projektům.  
 
Aby byl systém hodnocení efektivní, měl by být zaměřen na všechny tři oblasti. V praxi 
však existují i systémy zaměřené pouze na dvě oblasti. Nejčastěji jde o zaměření na 
výstupy, neboli výsledky práce a proces (13). 
 
 
2.3. Typy hodnocení pracovníků  
 
V každodenní praxi podniku je možné setkat se s několika typy hodnocení pracovního 
výkonu, který se vzájemně liší co do účelu i co do stupně formálnosti.  
 
Jak vyplývá z následujícího obrázku - synteticky zpracovaného na základě odborné 
literatury, výše uvedené typy hodnocení zaměstnanců v podniku jsou vzájemně 
propojené a je třeba nahlížet na ně jako na jednotný, vzájemně provázaný celek. 




Věnováním nezbytné pozornosti každé z těchto oblastí lze dosáhnout maximální 
efektivnosti podnikového systému hodnocení. 
 







                                     
                       Obr.1  Typy hodnocení pracovníků v podniku (zdroj: autor) 
 
Mezi průběžné hodnocení lze zařadit především každodenní komunikaci mezi 
pracovníkem a nadřízeným na pracovišti, kdy vedoucí sděluje svůj názor na právě 
odváděnou práci. Tento typ hodnocení je užitečný zejména pro rozvoj profesionálních 
dovedností a motivování pracovníků. 
 
Hodnocení stanovených úkolů umožňuje hodnotit po určité, předem dohodnuté době 
splnění konkrétních úloh a požadavků. Tento druh hodnocení je využíván v řízení podle 
cílů, významnou roli hraje při motivaci pracovníků a vhodný je i pro stanovení finanční 
odměny. 
 
Hodnocení dlouhodobých výsledků práce může být postaveno jak na objektivních tak 
na subjektivních kritériích. Mezi objektivní lze zařadit kritéria jako zisk, obrat nebo 
počet zpracovaných kusů výrobků. Kritéria subjektivní jsou posuzována nadřízeným na 
stupnicích, kdy se hodnotí například intenzita a kvalita práce nebo chování na 
pracovišti. Význam zmíněného typu hodnocení spočívá v motivaci zaměstnanců a ve 
stanovení finanční odměny. 
 
Při hodnocení úrovně kompetencí pracovníka jsou nejčastěji měřené odborné znalosti, 
řídící a komunikační dovednosti a aktivita spolu s iniciativou (4). 
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2.4. Kritéria hodnocení pracovního výkonu 
 
V této kapitole se zabývám definicí pracovního výkonu a členěním kritérií hodnocení. 
 
2.4.1. Definice pracovního výkonu 
 
Pro účely hodnocení je pracovní výkon chápán jako jednota výsledků práce, pracovního 
a sociálního chování i schopností a osobnostních charakteristik, které mají vztah 
k vykonávané práci, prostředí a podmínkám, v nichž se práce vykonává. V tomto pojetí 
lze výkon chápat jako způsobilost pracovníka pro práci na daném pracovním místě, 
v dané pracovní skupině a jeho přispívání k dosažení podnikových cílů (13). 
 
2.4.2. Kritéria hodnocení  
 
Při hodnocení je důležité stanovit jasná kritéria hodnocení, která se vztahují k náplni 
práce a požadavkům s ní spojených. Použití těchto kritérií je třeba vázat na specifické 
znaky jednotlivých profesí ve firmě. Kritéria by měla odpovídat charakteristikám 
vykonávané práce a funkčnímu zařazení. Základem tvorby kritérií je jasná znalost účelu 
hodnocení, která má přímou návaznost na efektivní volbu kritérií. Je třeba zvolit právě 
tolik kritérií, kolik je potřebné pro získání uspokojivých informací pro hodnocení. 
Snaha o maximalizaci informací, kdy je sledováno příliš mnoho kritérií, není pozitivní. 
 
Základní a univerzální kritéria hodnocení:  
 kvalita 
 kvantita 
 včasnost plnění 
 
Základní kritéria však zpravidla při hodnocení pracovního výkonu nedostačují a je třeba 
nalézt a definovat kritéria detailnější. Hodnocení pracovníka je zaměřeno nejen na 
výsledky práce (výstupy), ale i na pracovní a sociální chování (procesy), schopnosti, 
zkušenosti (vstupy) a další vlastnosti jedince. K úspěšnému pracovnímu výkonu je 
potřebné, aby byly přítomny všechny tyto složky ve vhodném vzájemném poměru (13). 
16
Hodnotících kritérií je celá řada a záleží na firmě samotné, která z nich jsou vzhledem 
k jejich potřebám významná. Vybraná kritéria pracovního výkonu synteticky 
zpracována v tabulce (13): 
 
VYBRANÁ KRITÉRIA PRACOVNÍHO VÝKONU 
Výsledky realizované výsledky práce (prodej výrobků nebo služeb)  
množství práce (množství vyrobených výrobků či poskytnutých služeb) 
kvalita práce (kvalita výrobků či služeb 
odpadovost / zmetkovitost 
množství obsloužených zákazníků a jejich spokojenost 
Chování Pracovní ochota přijímat úkoly  
úsilí při plnění úkolů 
dodržování instrukcí a pravidel 
hospodárnost při zacházení s materiálem a zařízením 
vedení potřebných záznamů 
Sociální ochota ke spolupráci 
jednání s lidmi 
vztahy ke spolupracovníkům, k zákazníkům 
chování k nadřízeným 
styl vedení lidí 
Dovednosti a 
znalosti 
znalost práce, vzdělání, diplomy a osvědčení 
Dovednosti 
schopnost koordinovat činnosti, organizační a verbální schopnosti, 
schopnost vést lidi, atd. 
Profil osobnosti Intelekt 
základní životní zaměření, aspirace, životní cíle 
Vyrovnanost 
potřebná míra sociální konformity (respektování stanovených norem, 
pravidel a zákonů) 
pracovní motivace a pracovní postoje (ochota, identifikace s prací, profesí a 
podnikem) 
profilující charakterové vlastnosti – hledisko vztahu k práci, k druhým lidem 
a k sobě (podnikavost, cílevědomost, vytrvalost, samostatnost, loajalita, 
čestnost, tvořivost, přizpůsobivost, smysl pro osobní zodpovědnost, odolnost 
vůči zatížení a stresu, a další) 
                                 Tab.1  Vybraná kritéria hodnocení pracovního výkonu (zdroj: autor) 
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Kritéria výsledků práce umožňují měření, naopak zbývající kritéria jsou spíše 
neměřitelná a umožňují tak subjektivní přístup k hodnocení. V případě měřitelných 
kritérií je nutné stanovit normy výkonu, to znamená výslovně a písemnou formou 
definovat, jaký výkon je žádoucí, jaký přijatelný a jaký nepřijatelný. Tyto normy musí 
být stanoveny na míru jednotlivým pracovním povinnostem a měly by pamatovat na 
rozdílnost prací obecně a rozdílnost prací vykonávaných v různých podmínkách (13). 
 
Mnoho autorů doporučuje stanovit i kritéria hodnocení profilu osobnosti člověka. 
Některé odhady, například budoucích možností pracovníků, nelze totiž zakládat pouze 
na dosahovaných výsledcích, ale i na posouzení osobnosti zaměstnance.  
 
Při výběru hodnotících kritérií je nutné vzít v úvahu i jejich spolehlivost a citlivost na 
náhodné vlivy či rozdílné podmínky práce. Důležité je, aby zvolená kritéria by 
adekvátní stanoveným cílům a aby byla formulována co nejjasněji a nejjednoznačněji 
(12). 
 
Na závěr této kapitoly lze uvést ještě jiný pohled na kritéria hodnocení, který je dělí na 
kritéria firemní, resp. podniková a kritéria individuální: 
 
 „Existují kritéria firemní či podniková, která představují cíle, jež chce firma dosáhnout 
a individuální kritéria, která se vztahují k činnosti jednotlivých pracovníků. Tyto dva 












2.5. Proces hodnocení pracovníků  
 
Zavedení nového, popřípadě snaha o zlepšení stávajícího systému hodnocení vyžaduje 
soustředěnou a systematickou přípravu všech zúčastněných stran, především pak 
vedoucích pracovníků – hodnotitelů. Účelné je rozdělit proces hodnocení do třech 
časových období, jak znázorňuje následující graf, který byl synteticky zpracován na 





















Obr.2 Podnikový proces hodnocení (zdroj: autor) 
 
Zvláště důležité je zaměření se na přípravu hodnotícího systému. „Pouze všestranně a 
důkladně připravený hodnotící systém může přinést výsledky, které se od něj očekávají.“ 
(Kohoutek, s. 104) 
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2.5.1. Kdo je hodnotitelem  
 
Hodnotitel neboli osoba hodnotící výkon konkrétního pracovníka, má poměrně složitý 
úkol. Na jedné straně musí pracovníkovi naznačit jeho chyby a nedostatky, tedy 
překážky jeho výkonu, a na druhé straně se snažit jej co nejvíce motivovat tak, aby 
odcházel s nadšením k plnění dalších pracovních povinností.  
 
V teorii je definovaná celá řada možných hodnotitelů. V praxi se za nejkompetentnější 
osobu pro hodnocení pracovníka považuje jeho bezprostřední nadřízený, který důvěrně 
zná daného pracovníka, jeho úkoly a také podmínky, ve kterých pracuje. Mezi další 
















Obr.3 Kdo může být hodnotitelem (zdroj: autor) 
 
Zajímavým pohledem je 360º hodnocení pracovníků, kdy dochází k hodnocení více 
hodnotiteli při současném uplatňování co nejširšího množství kritérií. Obdobou je 
metoda 540º hodnocení, kdy jsou do hodnocení zahrnuti i lidé mimo organizaci, 
například zákazníci.  
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Naopak vytváření hodnotících center (Assessment centre) je snahou o minimalizaci 
vlivu lidského faktoru na hodnocení pracovníků. Posuzuje pracovníka komplexně, 
avšak v umělých podmínkách a za relativně krátkou dobu. Nelze jej používat 
univerzálně, zpravidla je uplatňováno při vyhodnocování rozvojového potenciálu 
vedoucích pracovníků. 
 
Sebehodnocením rozumíme zapojení zaměstnance do hodnocení. Používá se jako 
příprava k hodnotícímu pohovoru nebo jako jeden z pohledů, který pak lze srovnávat 
s pohledy ostatních hodnotitelů. Jeho cílem je pomoci zaměstnanci s vytvářením 
vlastních cílů a s dalším rozvojem sebe sama. 
 
Každá možnost má své výhody i nevýhody a volba závisí především na potřebách a 
požadavcích konkrétní firmy (6),(8),(13). 
 
 
2.6. Vybrané metody hodnocení zaměstnanců  
 
Existuje celá řada metod, které se zabývají problematikou hodnocení a jeho využitím 
v praxi. Tyto metody jsou ve většině případů zaměřeny na výkony, tedy výsledky práce. 
Zpravidla bývají různě kombinovány společně s hodnocením procesů, to znamená 
s kritérii pracovního chování zaměstnanců. Většina autorů se shoduje v metodách, které 
lze považovat za stěžejní, další metody se liší jejich různě vytvářenými kombinacemi. 
Většinou jde o snahu zakomponovat do hodnocení i osobnostní profil pracovníka. 
Někteří autoři uvádí obecné členění metod na metody orientující se na minulost, které 
se zabývají již vykonanou prací a metody orientující se na budoucnost, jenž jsou 
zaměřeny na budoucí výkon pracovníka, jeho budoucí úkoly a možnosti.  
 
Každá metoda má své výhody i nevýhody. Pro stanovení vhodné metody či metod 
hodnocení pro konkrétní firmu je zapotřebí nejprve zvážit účel hodnocení a definovat 
kritéria, podle kterých bude výkon hodnocen. Jednotlivé metody lze poté „účelně 
kombinovat s ohledem na sledované cíle, s přihlédnutím ke všem specifickým rysům 
organizace a pracovního místa.“ (Kohoutek, Psychologie práce a řízení, s. 91). 
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Společnosti se obecně snaží vytvořit určitý normalizovaný systém, který by v co nejširší 
míře umožnil srovnávat jednotlivé pracovníky a jejich výkony (8),(13),(16). 
 
Přehled nejčastěji užívaných metod hodnocení je uveden v následující tabulce: 
 
PŘEHLED VYBRANÝCH METOD HODNOCENÍ 






















hodnotící soudy jsou vyjadřovány pomocí 








Volný popis písemný popis výkonu hodnoceného 












BARS hodnocení pracovního chování 























hodnocení pracovního výkonu, schopností 
a rozvojového potenciálu především 
manažerů a specialistů 






Metoda 360º hodnocení pracuje s názory vedoucího, 
ale i s pohledy kolegů na stejné úrovni a 








Tab.2  Přehled vybraných metod hodnocení (8),(13),(16) 
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Ve své práci se zaměřím na metody, které budou nejdůležitější z hlediska zaměření 
společnosti, u které bakalářskou práci zpracovávám. 
 
 
2.6.1. Hodnocení podle stanovených cílů (MBO - Management By Objectives)  
 
Metoda se užívá zpravidla pro hodnocení manažerů a specialistů, v podstatě jde o 
srovnání dosažených výsledků se stanovenými cíli. Zřejmý je princip spolupráce 
hodnoceného a hodnotitele, kdy se vedoucí pracovník a zaměstnanec nejdříve 
dohodnou, která kritéria budou sledována. Z uvedeného vyplývá, že se jedná o kritéria 
kvantifikovatelná, která jsou specifická pro danou profesi a vztahují se na konkrétní 
výkon v určitém předem stanoveném úseku. 
 
Podmínkou úspěšnosti této metody je požadavek, aby byly cíle formulovány písemně, 
jasně, stručně, srozumitelně a aby byly kvantifikovatelné, měřitelné a dosažitelné. Při 
stanovování a zpracovávání těchto cílů je vhodné ponechat prostor pro součinnost 
pracovníků. Cíle a plán postupu potom slouží jako základna pro pravidelné rozhovory o 
pracovním výkonu mezi hodnotitelem a hodnoceným. Vedoucímu i jeho podřízenému 
poskytují možnost posoudit a projednat dosavadní postup plnění cílů a v případě 
potřeby cíle upravit (8),(13),(16). 
 
2.6.2. Hodnocení na základě plnění norem 
 
Metoda nalézá své uplatnění především při hodnocení pracovního výkonu výrobních 
dělníků. Podstatou je porovnání výkonu jednotlivých pracovníků se stanovenými 
normami. Výhodou metody je její objektivnost, neboť výkon je posuzován na základě 
přesně měřitelných kritérií. Na druhou stranu však neumožňuje porovnání výkonu 
různých kategorií pracovních míst.  
 
Pro úspěšnost uvedené metody je důležité nezapomenout na součinnost jednotlivých 
pracovníků při stanovování norem. Stanovené normy by měly být pracovníky 
považovány za spravedlivé a přiměřené (8),(13),(16). 
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2.6.3. Hodnocení pomocí hodnotící stupnice (posuzovací škály) 
 
Jednou z nejrozšířenějších technik využívaných pro účely systematického hodnocení 
pracovníků je hodnocení pomocí hodnotících stupnic. Použití této metody je 
univerzální, kdy jednotlivé aspekty práce jsou hodnoceny zvlášť (například množství a 
kvalita práce, samostatnost, přesnost či ochota ke spolupráci). Posuzovací stupnice mají 
zvýraznit stěžejní znaky osobnosti hodnoceného pracovníka. Hodnotící soudy se 
nevyjadřují pomocí hodnotícího popisu, ale pomocí známkování, bodování, vyjádření 
souhlasu či nesouhlasu, grafického vyjádření znaku, atd.  
 
Pouţívají se různé hodnotící stupnice: 
 číselná 
 grafická 
 slovní           
             
Výhodou této metody je její univerzálnost a přehlednost. Na druhou stranu mezi 
nedostatky lze zařadit problém porozumění slovnímu popisu a jeho interpretace ze 
strany hodnotitelů, stejně jako problém výběru jednotlivých kritérií hodnocení a popis 
jejich plnění. Může se totiž stát, že formuláře sestavené podle univerzálního vzoru 
neodpovídají požadavkům posuzování pracovního výkonu na konkrétním místě, a 
naopak opomínají kritéria, která mají pro vykonávání práce na daném pracovním místě 
mimořádný význam (16). 
        
2.6.4. Metoda 360º 
 
Závěrem je důležité zmínit jednu z metod hodnocení, která představuje současný pohled 
na hodnocení zaměstnanců. Tento typ hodnocení pracuje nejen s názory nadřízeného, 
ale i s pohledy kolegů na stejné úrovni a názory vybraných podřízených. Hodnocení 
kolegů a podřízených zůstává anonymní, hodnocenému se dostává do rukou jen celkový 
výsledek. Smyslem hodnocení je zachytit také zpětnou vazbu od spolupracovníků. 
V některých firmách je toto hodnocení využíváno dobrovolně jako hodnocení pro 
odvážné vedoucí pracovníky (3),(4). 
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2.7. Hodnotící rozhovory  
 
Výsledky hodnocení musí být sděleny jednotlivým pracovníkům a ti mají právo se 
k nim vyjádřit. Vhodné je poskytnout zaměstnancům výsledky písemnou formou nějaký 
čas před hodnotícím pohovorem. Tyto výsledky a případné nesrovnalosti jsou pak 
s pracovníky projednávány v rámci hodnotícího rozhovoru.  
 
Hodnotící rozhovor jako oficiální, formální setkání musí mít pevnou obsahovou 
strukturu a pevný časový plán. Zpravidla jej s hodnoceným pracovníkem vede jeho 
bezprostředně nadřízený. 
 
Obsahová struktura hodnotícího rozhovoru: 
 Zhodnotit současný výkon pracovníka, popř. výkon v uplynulém období  
 Vyslechnout pracovníka, dát mu prostor k vyjádření se k výsledkům hodnocení 
 Formulovat plán k zlepšení výkonu 
 Rozpoznat problémy, prozkoumat možné příležitosti týkající se práce 
 Zlepšit komunikaci mezi nadřízeným a podřízeným 
 Zabezpečit podklady pro odměňování 
 Rozpoznat hranice a potenciál pracovníka, možnosti jeho povýšení nebo 
převedení na jinou práci 
 Identifikovat potřeby vzdělávání a rozvoje pracovníka  
 
Styl hodnotícího rozhovoru 
 
Nejvhodnějším typem rozhovoru je participativní rozhovor, kdy hodnotitel i hodnocený 
vystupují jako rovnoprávní partneři společně hledající řešení. Participativní rozhovor 
zapojuje pracovníka do přemýšlení o cestách zlepšení jeho výkonu a dává mu určitý 
prostor pro sebehodnocení. Řešení mu nejsou přímo nařizována. Pracovník by měl 
z hodnotícího pohovoru odcházet s pocitem, že na navrhovaná řešení a opatření přišel 
sám, i když byl ve skutečnosti cíleně veden svým nadřízeným. Úkol to není snadný, 
proto je třeba, aby byl hodnotitel na samotné hodnocení důkladně připraven (8),(13). 
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2.8. Problémy a chyby hodnocení zaměstnanců 
 
V následující kapitole teoretické části práce se zabývám problémy a možnými chybami 
při hodnocení zaměstnanců a dále způsoby, jak se uvedeným chybám vyhnout. 
 
2.8.1 Problémy hodnocení zaměstnanců  
 
Mnohé aspekty pracovního výkonu zaměstnance nelze objektivně změřit. Hodnocení je 
tak vystaveno nebezpečí subjektivismu ze strany hodnotitele, a to od nevhodného 
výběru kritérií a metod hodnocení až po vlastní hodnocení pracovních výsledků. Do 
pracovního výkonu se také mnohdy promítají i vlivy pracovníkem neovlivnitelné, neboť 
podíl těchto vlivů na pracovním výkonu je těžko identifikovatelný (13). 
 
2.8.2. Chyby hodnocení zaměstnanců  
 
Hodnocení je do určité míry vždy poznamenáno určitými subjektivními vlivy, které 
nelze úplně vyloučit. „Cílem hodnocení je přitom dosažení co největší objektivity.“ 
(Kohoutek, s. 100)  
 
Chyby se mohou objevit již při samotné přípravě systému hodnocení, a to ve špatném 
výběru kritérií a metod. Nejvýznamnější skupina chyb se ale objevuje v samotném 
průběhu procesu hodnocení. Někteří autoři je nazývají chybami standardními. Souvisí 
většinou se sociální percepcí a osobností hodnotitele (13). 
 
Mezi nejčastěji zmiňované chyby patří: 
 Přihlížení k sociálnímu postavení, sociální či stranické příslušnosti, etnickým či 
rasovým znakům nebo pohlaví 
 Tendence nechat se ovlivnit sympatiemi či předsudky  
 Tendence hodnotit zaměstnance dle svých vlastních měřítek 
 Tendence k celkovému nadhodnocení nebo podhodnocení výkonu pracovníků 
 Halo efekt  
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Podstata halo efektu spočívá v tom, že se hodnotitel nechá unést pozitivním či 
negativním rysem hodnoceného, například vzhledem, vystupováním či prvním dojmem, 
což následně ovlivní objektivní a spravedlivé hodnocení (13). 
 
Chybou je také domnívat se, že systém hodnocení, který se jinde osvědčuje, bude stejně 
dobře fungovat i jinde. Podnik jako takový je jedinečný, proto také musí mít systém 
hodnocení „šitý na míru“. Nelze mechanicky převzít systém hodnocení jiné firmy, 
neboť správný systém hodnocení, který má přinést požadované výsledky, je třeba 
přizpůsobit specifickým podmínkám konkrétní společnosti (12). 
 
 
2.8.3. Jak se uvedeným chybám vyhnout 
 
Definování a porozumění často vyskytujícím se chybám v oblasti hodnocení pracovníků 
je prvním krokem na cestě za odpovědí, jak se uvedeným omylům vyhnout. Dalším 
krokem je zaměření se na přípravnou fázi. Nutný je důkladný výběr kritérií a metod 
hodnocení, který bude přiměřený povaze práce hodnocených pracovníků a účelu 
hodnocení. 
 
Následně je třeba připravit všechny dokumenty jako formuláře, pokyny či vysvětlivky 
používané k hodnocení a vypracovat plán (postup) hodnocení. Jakmile je systém 
vytvořen, je třeba informovat pracovníky o smyslu a cílech hodnocení, stejně jako o 
kritériích, na jejichž základě budou hodnoceni, a tak si zajistit jejich ochotu 
spolupracovat (13). 
 
V průběhu hodnocení je důležité přihlížet co nejvíce k objektivním vlivům, 
zpracovávat písemné záznamy o hodnocení a provádět rozhovory s hodnocenými 
pracovníky. Nutná je snaha o co nejmenší možnou míru subjektivity. Vyloučeny jsou 





2.9. Pohled na hodnocení jako jeden z nástrojů pracovní motivace 
 
Pracovní motivaci lze volně definovat jako motivaci k pracovní činnosti. Vyjadřuje 
přístup jednotlivce k práci a jeho ochotu pracovat, která vychází z určitých vnitřních 
pohnutek neboli motivů. 
 
Existuje přímý vztah mezi pracovní spokojeností a motivací. Právě na této závislosti je 
postaven motivační přístup. Práce, která zaměstnance uspokojuje, je nejlepším 
motivátorem k dosažení co nejlepšího výkonu. Použitím motivačního přístupu při 
vytváření pracovních míst a úkolů v organizaci lze dosáhnout příznivých výsledků 
v oblasti vysoké motivace pracovníků.  
 
Studium motivace má pro manažera zásadní význam. „Znalost konkrétních motivů 
jednotlivých pracovníků odkrývá možnosti jejich efektivní stimulace“ (Kohoutek, s. 
108). Vedoucí pracovník by měl mapovat hierarchii potřeb svých podřízených a být si 
tak vědom, oč usilují a jaké jsou jejich priority, přání a cíle. V této souvislosti je často 
zmiňován tzv. motivační profil člověka, který vyjadřuje preferenci určitých potřeb a 
hodnot v kontextu celkového zaměření osobnosti. Pro manažera je velice důležité si 
uvědomit, že peněžní odměna, ač má v pracovním vztahu prioritní význam, není jedinou 
formou motivace. Svůj význam zde nachází i různé druhy motivace nehmotné jako 
například zvýšená pravomoc rozhodování či možnost dalšího profesního růstu. Motivaci 
tak lze zaměřit na různé oblasti, které stimulují pracovníka k vyššímu pracovnímu 
výkonu a zároveň přispívají k jeho pracovní spokojenosti. Pracovní výkon lze definovat 
také jako přímo úměrnou funkci motivace a schopností. Výzkumy prokázaly, že 
„vysoce motivovaní pracovníci využívají své schopnosti z 80-90 %.“ Z toho vyplývá 
velký význam pozitivní pracovní motivace, respektive ochoty jednotlivce pracovat pro 
firmu a ve své práci se aktivně angažovat.  
 
A právě efektivně nastavený systém hodnocení jako jeden z nástrojů pracovní 
motivace umožňuje manažerům pozitivně působit na motivaci jednotlivých pracovníků, 
následně tak ovlivňovat jejich pracovní spokojenost a tím dosahovat maximálního, pro 
společnost a dosažení podnikových cílů tolik důležitého, pracovního výkonu (16),(25). 
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3. TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRO ANALYTICKOU ČÁST 
 
V závěru teoretické části bych ráda shrnula nejdůležitější poznatky, kterými jsem se 
dosud zabývala. Tyto závěry budou představovat podklady pro analytickou část, kterou 
budu zpracovávat ve strojírenské firmě se sídlem v Brně. 
 
Systém hodnocení je kromě dalších personálních činností, jakými jsou například 
odměňování, rozvoj a vzdělávání, významně provázán s motivačním systémem firmy. 
Hodnocení zde však má pozici centrální, neboť v sobě zahrnuje výstupy do odměňování 
i rozvoje. V této souvislosti je třeba odpovědět si na otázku, proč je jasně a srozumitelně 
definovaný systém hodnocení pro firmu tak důležitý a proč ho vlastně organizace 
potřebuje. V první řadě je důvodem změna či posílení organizační kultury, kdy je 
efektivní systém hodnocení pracovníků vhodným nástrojem pro změnu strategie 
komunikace ve firmě. Za druhé plyne tato potřeba z nutnosti slaďovat zájmy všech 
zúčastněných stran. V této souvislosti je hodnocení nástrojem jak dosáhnout shody mezi 
nadřízeným a podřízeným co se cílů a strategií jejich dosažení týče. Za třetí je 
samozřejmé očekávání nadřízených, že hodnocení bude mít vliv nejen na uvědomění 
pracovníků, ale s ohledem na motivační systém i na jejich reálnou výkonnost.  
 
Při koncipování systému hodnocení je nutné provázat jej především s náplní dané 
pracovní pozice, s motivačním systémem, personální strategií a firemní kulturou. 
Důležitý je vhodný výběr kritérií a metod hodnocení, přičemž je třeba klást důraz na 
jeho pravidelnost, objektivnost, spravedlnost a srozumitelnost. 
 
Z dobře nastaveného systému hodnocení plynou přínosy jak pro jednotlivce jejich 
osobním růstem, tak pro organizaci jako celek zvyšováním její výkonnosti a následně se 
zlepšující pozicí na trhu. Současně lze očekávat pozitivní změnu ve vývoji mezilidských 
vztahů v organizaci, což má kladný vliv na vytváření pozitivního pracovního klimatu. 
 
„Bez hodnocení pracovníků výrazně omezujeme své možnosti ovlivňovat výkon a 
výkonnost pracovníků. Proto je třeba zabývat se tím, jak změnit systém hodnocení, aby 
se stal fungujícím.“ (Hroník, s. 18) 
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4. CHARAKTERISTIKA ANALYZOVANÉ SPOLEČNOSTI  
 
Bakalářskou práci budu zpracovávat ve strojírenské firmě se sídlem v Brně, proto 
považuji za vhodné začít jejím představením. 
 
Analyzovaná společnost působí v České republice od počátku 90. let, kdy byly 
položeny základy pozdějšímu vzniku společnosti, která je nyní pro mnohé zákazníky 
kompetentním partnerem v oblasti pneumatických prvků a průmyslových armatur 
včetně komplexních řešení. Obchodní strategie společnosti je založena na osobním 
kontaktu se zákazníkem, maximální kvalitě, flexibilitě a úplnosti služeb, přičemž 
jedním z prostředků, jak tento cíl naplnit, byla vždy orientace na dodavatele garantující 
optimální poměr kvalita/cena nabízeného zboží. 
 
Předmětem podnikání společnosti je obchodní živnost, tedy koupě zboží za účelem 
jeho dalšího prodeje a prodej a dále stavba strojů s mechanickým pohonem. 
 
Společnost se postupně rozrůstá a zdokonaluje poskytované služby. Kromě tradiční 
obchodní činnosti v oblasti pneumatických systémů a průmyslových armatur rozšiřuje 
již zavedenou montáž pneumatických „ISO“ válců o výrobu krátkozdvihových 
(kompaktních), bezpístnicových – lineárních a nestandardních válců a montáž 
kompletních zakázek. Soustředěním těchto činností pod jednou střechou jsou 
zabezpečeny nejlepší dodací termíny. V sídle společnosti je k dispozici sklad 
pneumatických prvků a průmyslových armatur v rozsahu přibližně 3000 položek, který 
je pravidelně doplňován. Firma nabízí poskytnutí všech dostupných technických 
informací a rad v Brně, ale také na pobočkách po celé republice. 
 
Tyto pobočky jsou umístěny v lokalitách Brno (centrála), Ostrava, Polička, Plzeň, Nové 
Město a Louny (prodejní pobočky). Prostřednictvím prodejních míst se zajišťuje 
kontakt se zákazníky, vytváření cenových a technických nabídek, poptávek, aktualizace 




Jednotlivá prodejní místa jsou zároveň samostatnými středisky. Každý zákazník je 
regionálně začleněn pod určité středisko, které zajišťuje kompletní servis pro své 
partnery za podpory interních pracovníků centrály. Centrála navíc provádí kompletní 
účetní i mzdovou evidenci a analýzy stavu pohledávek a závazků.  
 
V následujících obdobích bude pro společnost nejvíce důležitá schopnost udržet si 
klientelu, a to poskytováním kvalitních služeb a orientováním se na zákazníka a jeho 
přání. Důležité je klást důraz na poskytování servisu a dalších přidružených služeb. 
Řídit se stávajícím mottem společnosti „Naše služby prodejem nekončí“ a tímto 
způsobem se orientovat i na menší zákazníky, na každého individuálního klienta zvlášť. 
 
Prvořadým cílem a podnikatelskou ideou společnosti je spokojenost zákazníků 



















4.1. Personální útvar společnosti 
 
Personální činnost ve firmě je řízena z centrály společnosti v Brně. Zajištění úkolů v 
personální oblasti je plně v kompetenci dvou vedoucích pracovníků. Postupy a přiřazení 
těchto kompetencí jsou stanoveny organizačním řádem společnosti a organizačními 
směrnicemi procesním způsobem v rámci systému řízení jakosti podle normy ISO 
9001:2001, který je ve firmě zaveden a certifikován. Za výkon personálních činností 
odpovídá personální ředitel. 
  
Personální agenda společnosti vede kvalifikační karty pracovníků s údaji o dosaženém 
vzdělání, kvalifikaci, absolvovaných školeních a minimálně jednou ročně záznamy o 
hodnocení za uplynulé období. 
 
 
4.1.1. Konkrétní údaje z evidence zaměstnanců 
 
Společnost má celkem 22 zaměstnanců, z toho tři vedoucí pracovníky, kterými jsou 
ředitel společnosti, vedoucí prodeje a vedoucí marketingu. Prodejní činnost zastřešuje 
prodejní útvar, který zaměstnává osm obchodně technických zástupců, z nichž dva mají 
kanceláře v centrále společnosti v Brně a další jsou strategicky rozmístěni v pobočkách 
na území celé ČR. V sídle společnosti dále pracuje šest interních techniků, z toho dva 
armaturní technici, kteří jsou současně pracovníky montáže kompletních řešení pro 
zákazníky. Vedoucí pracovníci, kteří jsou součástí personální agendy, působí současně 
jako pracovníci controllingu. Výčet zaměstnanců společnosti uzavírají dva působící v 
oblasti výroby a montáží a tři v oddělení zásobování, skladu a expedice.  
 
V následujících grafech a tabulkách jsou uvedeny statistické údaje a záznamy týkající se 
počtu zaměstnanců, struktury podle dosaženého vzdělání a podle věku. Tyto záznamy 

















První tabulka a graf znázorňují strukturu zaměstnanců ve firmě. Největší procentní 
podíl na celkovém počtu, to je přibližně 36 %, zaujímá skupina obchodně technických 
zástupců. Naopak nejmenší část, to je zhruba 9 %, představují pracovníci výroby a 
montáže. Zaměstnanci technického oddělení se na celkovém počtu podílejí 27 %, 




Zaměstnanci podle jednotlivých oddělení 




Sklad a expedice 3 
THP 2 










                                       Graf 1: Struktura zaměstnanců k 31.12.2006 
 
 
Následující tabulka dokumentuje podrobné rozdělení zaměstnanců do skupin dle 
dosaženého vzdělání. Vyjádřeno procentuálním podílem na celkovém počtu 
zaměstnanců je ve firmě přibližně 41 % zaměstnanců se středoškolským vzděláním, 36 
% s vysokoškolským vzděláním a celkem 18 % je vyučeno. Z vyučených pracovníků je 
polovina vyučena s maturitou. Z grafického znázornění hodnot uvedených v tabulce 



























Zaměstnanci podle dosažené úrovně vzdělání 
Dosažené vzdělání Počet pracovníků 
Základní 1 
Vyučen 2 
vyučen s maturitou 2 
Středoškolské 9 
Vysokoškolské 8 










                                
Graf 2: Kvalifikační struktura zaměstnanců pro rok 2006 
 
Závěrečná tabulka společně s přiloženým grafem znázorňují rozdělení zaměstnanců do 
skupin podle věku na základě dat z roku 2006. Z tabulky i grafu je patrné, že nejmenší 
skupinu tvoří zaměstnanci do 25 let věku. Patrný je nárůst počtu zaměstnanců spolu s 
rostoucím věkem, a to až po věkovou hranici 55 let. Většina pracovníků se pohybuje ve 











                                
                         
                  Graf 3: Věková struktura zaměstnanců společnosti pro rok 2006 
Věková struktura zaměstnanců firmy 
věk 19-25 26 - 35 36 - 45 46 - 55 55 a více 
počet 2 5 6 8 1 
34
4.2. Organizační struktura firmy 
 
Každý pracovník společnosti je povinen důkladně se seznámit s organizačním a 
pracovním řádem firmy, maticí zodpovědnosti, popisy jednotlivých funkcí i jejich 
pracovních náplní a při vzájemné komunikaci se musí obracet na kompetentní osobu. 
 
Globální odpovědnost má ředitel a vedení. Vedení organizace definovalo organizační 




POPIS JEDNOTLIVÝCH FUNKCÍ VE FIRMĚ 
 Ředitel statutární zástupce firmy, politika a záměry firmy 
controlling a strategická jednání s dodavateli 
Recepce telefonní ústředna, rozdělování došlé pošty, úklid 
pomocné administrativní práce 
Ekonomický 
útvar 
Mzdová a personální 
agenda – 
Personální ředitel 
vedení personální agendy 
hodnocení OZ dle střediskových výsledků 
stanovení mezd a odměn, motivace pracovníků 





Technik pro průmyslové 
armatury 
technické poradenství 
vyřizování poptávek a nabídek 
zadávání přijatých objednávek v nepřítomnosti OZ 
pomoc s fyzickou přejímkou a přípravou zboží 
Armaturní technik vyřizování armaturních poptávek 
zpracování písemných nabídek 
technické poradenství 




Referent zásobování účetní příjem zboží na sklad  
příprava zboží pro zákazníky, objednání dopravy 
vystavování objednávek k dodavatelům 
Referent skladu fyzická přejímka zboží na sklad 
příprava zboží pro zákazníky 
evidence reklamací 
výdej a fakturace, balení a expedice 




Vedoucí prodeje řízení prodeje, sledování projektů 
kontrolní činnost 
organizování obchodních porad 
Obchodně-techničtí 
zástupci 
marketing v přiděleném regionu 
technické poradenství 
poptávková a nabídková činnost 
zadávání přijatých objednávek a zasílání potvrzení 
zákazníkům 
vypracování kupních smluv a hodnocení rizik 
plány služebních cest, zápisy z nich, zprávy o 
prodeji 
Vedoucí marketingu řízení marketingu, inzerce a propagace, veletrhy 
vydávání prospektů a katalogů v českém jazyce 
Útvar 
montáží 
Pracovník montáže montáž pneumatických válců a armaturních 
kompletů 
Správce budovy opravy a práce související s provozem budovy                






zavádění, údržba a zlepšování systému jakosti 
Pracovník kontroly jakosti 
výrobků 
dohled nad plněním požadavku zákona22/1997Sb. 
o technických požadavcích na výrobky 
vydávání ujištění a prohlášení o shodě 
Správce dokumentace a 
dat 
evidence, uchovávání, rozdělování, skartování a 
archivování dokumentů a záznamů 
Interní auditor  provádění interních auditů  
Personální agenda evidence pracovníků, záznamy o absolvovaných 
školeních a výcviku a záznamy o hodnocení 
pracovníků 
Metrolog vedení evidence a záznamů o měřidlech a zajištění 
kalibrace měřidel 
Tab.6  Popisy funkcí jednotlivých pracovních míst ve firmě 
 
 
V rámci funkcí mají zaměstnanci vydány také pracovní náplně s podrobným popisem 
činností. Pracovník je později hodnocen právě na základě srovnání popisu činností 
(resp. očekávaného výkonu pracovníka) s jeho reálným výkonem za dané období. 
 




5. METODIKA ANALÝZY SOUČASNÉHO STAVU SYSTÉMU     
    HODNOCENÍ 
 
Pro zjištění skutečností uvedených v praktické části bakalářské práce jsem se nejprve 
prostřednictvím analýzy firemních dokumentů seznámila s organizační strukturou 
firmy, pracovní náplní jednotlivých pracovníků, používanými kritérii a metodami 
hodnocení a také se způsoby stanovování s nimi úzce souvisejících odměn pracovníků.  
 
Další metodou, kterou jsem pro analýzu současného stavu systému hodnocení ve firmě 
použila, byla metoda pozorování. V průběhu vykonávané praxe jsem měla možnost 
sledovat dění ve firmě, plnění pracovních úkolů, angažovanost a aktivitu ze strany 
pracovníků, jejich spokojenost, účast na hodnotících pohovorech, jednání vedoucích 
pracovníků a další, což mi pomohlo utvořit si celistvý náhled na společnost. 
 
Pro seznámení se s bližšími skutečnostmi a získání pohledu manažera na danou 
problematiku jsem zvolila metodu konzultace s vedoucím pracovníkem a současně 
hlavním personalistou firmy. Při prvním setkání jsem byla seznámena s chodem firmy 
z pohledu vedoucího pracovníka, jeho názorem na existující systém hodnocení a s jeho 
úhlem pohledu na jednotlivé profese a pracovní výkon zaměstnanců ve firmě. Při dalším 
setkání odpovídal vedoucí personalista na předem připravené otázky. Cílem tohoto 
strukturovaného rozhovoru bylo zjistit důvody pro zvolení konkrétních metod a kritérií 
hodnocení, jejich přednosti a přínosy pro firmu. Další otázky byly zaměřeny na 
podmínky práce a vztahů na pracovišti, průběžný kontrolní systém a stanovování 
podkladů pro hodnocení, dále na proces hodnocení, hodnotící pohovory, složení a 
formy odměn, pracovní motivaci a její význam. Závěr konzultace se zabýval názorem 
vedoucího personalisty na dosavadní systém hodnocení a na možnosti jeho vylepšení či 
změny a také na důvody, které by ho k tomu vedly.  
 
Pro vytvoření si celistvého pohledu na systém hodnocení ve firmě jsem se v závěru 
analytické části zabývala zpětnou vazbou zaměstnanců na existující systém hodnocení 
společnosti. Kombinací strukturovaných rozhovorů a dotazníků byl proveden průzkum 
názorů a postojů zaměstnanců na stávající systém hodnocení ve firmě.  
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6. PODNIKOVÝ SYSTÉM HODNOCENÍ  
 
V této části bakalářské práce se zabývám popisem a analýzou stávajícího systému 
hodnocení společnosti, definováním jeho předností i nedostatků a následně jeho 
celkovým zhodnocením. Na závěr se pokusím formulovat cíle vedoucí k řešení 
zjištěných problémů.  
 
6.1. Stávající systém hodnocení společnosti 
 
Východiskem pro zpracování této kapitoly bylo pečlivé studium firemních materiálů, 
pozorování dění ve firmě a konzultace s vedoucím pracovníkem a zároveň hlavním 
personalistou společnosti. Pohled a názor vedoucího personalisty a důležité informace 
jsem čerpala především ze strukturovaného rozhovoru, kdy hlavní personalista volně 
odpovídal na následující otázky:  
 
1. Jste spokojen se stávajícím systémem hodnocení ve firmě? 
2. Je podle Vašeho názoru systém hodnocení ve firmě systematický? 
3. Je hodnocení ve Vaší firmě normativně stanoveno a uskutečňováno? 
4. Jsou ve Vaší firmě definována kritéria hodnocení pro jednotlivé pracovní pozice? 
5. Jaké metody hodnocení užíváte a proč? 
6. V jakých časových intervalech a jakým způsobem probíhá formální hodnocení    
    zaměstnanců? 
7. Probíhají ve Vaší firmě hodnotící rozhovory s jednotlivými pracovníky? Pokud ano,  
    jak často a jaký je jejich průběh? 
8. Domníváte se, že znáte silné a slabé stránky jednotlivých pracovníků, jejich potenciál  
    a možnosti jejich profesního růstu ve firmě? 
9. Mohou se zaměstnanci spolupodílet na vytváření systému hodnocení ve firmě? 
10. Panuje podle Vašeho názoru soutěživé prostředí mezi jednotlivými pracovníky?    




Studiem a podrobnou analýzou uvedených zdrojů, formou konzultací a dalších metod 
jsem při popisu stávajícího systému ve firmě dospěla k následujícím závěrům. 
 
Systém hodnocení analyzované společnosti úzce souvisí především s odměňováním, ale 
také s rozvojem a motivací pracovníků. 
 
Zaměstnanci společnosti jsou hodnoceni průběžně, ale spíše neformálně. Průběžné 
hodnocení formou rozhovoru se koná kvartálně, kdy za velmi dobře odvedenou práci a 
kvalitní výkon obdrží pracovníci čtvrtletní prémie. Formální hodnocení stylem 
hodnotícího pohovoru probíhá zpravidla jedenkrát ročně. Výsledky obchodních 
zástupců jsou sdělovány v průběhu porad jednou měsíčně. V rámci těchto porad 
proběhne také nehmotná motivace, jakou je pochvala, ocenění pracovního úsilí a 
výsledků práce a jsou stanoveny cíle na příští hodnotící období. Obchodní zástupci se 
sami podílí na přípravě cílů tím, že si stanoví určitý plán na příští období, který je poté 
předán ke schválení vedoucímu pracovníkovi. V případě překročení plánu v daném 
hodnotícím období náleží pracovníkovi speciální odměny, jako například prémie a další. 
 
Kritéria hodnocení jsou nadefinována prostřednictvím popisů činností jednotlivých 
pracovníků v rámci ve firmě zavedeného systému ISO. Na základě těchto kritérií je 
srovnáván očekávaný výkon s výkonem reálným. Podle dosažených výsledků je 
pracovník hodnocen. K jednotlivým profesím se při hodnocení přistupuje rozdílně, kdy 
zaměstnanci jsou „rozděleni“ do třech kategorií, podle nichž jsou následně hodnoceni. 
První skupinou jsou obchodní zástupci, kteří mají nejlépe a nejsystematičtěji zavedený 
systém hodnocení. V další kategorii se nachází techničtí pracovníci poskytující 
technické zázemí obchodním zástupcům a další interní pracovníci centrály, kteří spolu 
se skupinou výrobních dělníků nemají formální a normativně stanovený jednotný 
systém hodnocení. 
 
Nyní naznačím dosavadní systém odměňování podle jednotlivých profesí 
v analyzované společnosti. Seznámení se s firmou praktikovaným odměňováním 





Hlavní složku odměny obchodního zástupce tvoří základní mzda. K ní se dále přidává 
osobní ohodnocení, které je v případě obchodního úseku tvořeno procentem 
z dosaženého obratu konkrétního prodejce. Další odměnou jsou čtvrtletní prémie a 
v případě velmi kvalitních výsledků i třináctý, popřípadě čtrnáctý plat. Kromě toho 
zaměstnancům plynou další výhody, jakými jsou například služební auto, služební 
telefon nebo penzijní připojištění. 
 
Ostatní technicko-hospodářští pracovníci (THP) 
 
Pracovníci technického a ekonomického útvaru firmy jsou odměněni základní mzdou, 
která tvoří stálou složku odměny. Další složku odměny tvoří osobní ohodnocení. Podle 
slov vedoucího personalisty je vypláceno vždy sto procent osobního ohodnocení, 
„pokud pracovník během hodnotícího období neudělá chybu závažnějšího charakteru“. 
Za velmi dobrý výkon a kvalitně odvedenou práci náleží zaměstnanci také čtvrtletně 
vyplácené prémie. Další hmotnou odměnou je třináctý, popřípadě čtrnáctý plat.  
 
Výrobní dělníci a pracovníci montáţe 
 
Odměna výrobních dělníků se v zásadě opět člení na základní a pohyblivou složku. 
V tomto případě je však odměna závislá na počtu zakázek, tedy na množství práce 
v daném hodnotícím období. Pro účely hodnocení jsou definovány normy, které stanoví 
kolik času je třeba na výrobu jednoho výrobku. Zahrnuta je i složitost výroby či 
montáže. Na základě norem se posléze vypočítají náklady na výrobu či montáž jednoho 
výrobku. Výsledné hodnoty za měsíc se sečtou a vyjde počet hodin na úkol. 
 
V době, kdy není mnoho zakázek, jsou výrobní dělníci považováni za dělníky režijní. 
V tomto případě je hodinová mzda stanovena na základě zařazení do platové třídy podle 
zákona. Do této platové třídy se počítá vzdělání, kvalifikace, školení, praxe, složitost 
prováděných prací a úkolů a další. V případě včas a kvalitně zpracované zakázky mají 
také výrobní dělníci nárok na prémie, popřípadě třinácté a čtrnácté platy. 
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6.2. Zhodnocení stávajícího systému hodnocení  
 
 
Ve firmě neexistuje úplný a formálně stanovený systém hodnocení, neboť hodnocení je 
považováno více méně za synonymum pro odměňování. Navzdory tomu, že systém není 
podložen formálními dokumenty, určité hodnocení v podniku probíhá. Zde je nutné vzít 
v úvahu, že se jedná o poměrně malou, resp. „rodinnou“ firmu, kde většina zaměstnanců 
pracuje již od samého vzniku společnosti. To znamená, že určitý systém se vyvíjel spolu 
s firmou v průběhu let a zavedení formálního systému tak nebylo potřebné. Proto 
dosavadní systém považuji pro účely firmy za dostačující. 
 
Skutečností ovšem je, že se společnost rozrůstá, a v tomto trendu hodlá pokračovat i 
v budoucnu. Náborem nových zaměstnanců, rozmisťovaných v pobočkách po celém 
území ČR, vzniká potřeba přehodnotit stávající systém hodnocení, uzpůsobit jej 
aktuálním potřebám společnosti a do jisté míry formalizovat definováním konkrétních 
hodnotících kritérií a metod hodnocení, které budou firmou normativně uskutečňovány. 
A právě v této oblasti bych společnosti ráda přispěla svým návrhem na zlepšení a 
zefektivnění systému hodnocení, který bude přínosem pro vedení firmy i jednotlivé 
zaměstnance, bude přispívat k pracovní spokojenosti zaměstnanců podniku a tedy 
k zefektivnění jejich pracovního výkonu. 
 
Po pečlivé analýze společnosti jsem shrnula hlavní přednosti a nedostatky existujícího 
systému hodnocení podniku do následující tabulky. 
 
Hodnotící systém analyzované společnosti 
Přednosti Nedostatky 
Kvalitně vypracované popisy činností a 
odpovědností jednotlivých pracovních míst 
Nedostatečně formalizovaný systém, hodnocení 
je spíše synonymem pro odměňování 
Systematické hodnocení obchodních zástupců Nejasně definovaná kritéria hodnocení 
Každoroční formální hodnocení Nezvolená konkrétní metoda hodnocení 
Akceptování dosavadního systému ze strany 
zaměstnanců 
Není uplatňován systematický přístup k 
hodnocení 
Tab.7  Vybrané přednosti a nedostatky stávajícího systému hodnocení 
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6.3. Formulace cílů pro zpracování návrhu 
 
Formulaci cílů pro zpracování návrhu lze jinými slovy popsat jako formulaci cílů, které 
povedou k řešení problému, resp. nedostatku, který je třeba napravit, popřípadě změnit 
k lepšímu. Hlavním cílem bakalářské práce je prostřednictvím vylepšení stávajícího 
systému hodnocení přispět k větší efektivitě pracovního výkonu jednotlivých 
pracovníků ve firmě a tím i k efektivitě celého podniku.  
 
Jedním z nejdůležitějších cílů je do jisté míry formalizovat systém hodnocení tak, aby 
se stal pravidelným, objektivním, srozumitelným a provázaným s motivačním systémem 
podniku. Nutné je vycházet z náplně konkrétní pracovní pozice, z personální strategie 
podniku a v neposlední řadě také z firemní kultury. Pro potřeby analyzované 
strojírenské firmy postačí jednodušší systém hodnocení, který zůstane v souladu se 
současnou firemní kulturou, kde hodnocení probíhá spíše na neformální úrovni. Z toho 
plyne, že vhodný bude takový návrh změny systému hodnocení, který nenásilnou 
formou upraví nedostatky systému stávajícího, zůstane akceptován dlouholetými 
zaměstnanci firmy a který navíc přispěje k efektivnější komunikaci a všeobecné 
pracovní spokojenosti. 
 
Mezi dílčí cíle, které je třeba si ujasnit ještě v přípravné fázi zpracování návrhu, patří 
nutnost definovat kritéria a metody hodnocení, které budou vycházet z popisů 
jednotlivých pracovních míst. Tato kritéria je třeba sdělit zaměstnancům a informovat je 
tak i o dalších plánovaných změnách v systému hodnocení, přičemž se doporučuje 
ponechat prostor pro vyjádření jejich názorů. V případě analyzované strojírenské firmy 
se bude jednat o seznámení detailnější, a to v přesném vymezení toho, co vůbec 
hodnocení ve vztahu k odměňování znamená, co přesně zahrnuje, proč je důležité a co 
od jeho výsledků mohou obě strany, vedoucí i zaměstnanec, čekat.  
 
Pouze promyšlený a pro specifické účely konkrétní organizace vypracovaný návrh na 
zlepšení systému hodnocení může totiž přinést užitek, který je očekáván. Z uvedeného 
plyne, že ještě před zahájením zpracování samotného návrhu je nutné věnovat pozornost 
konkrétní formulaci cílů, jejichž dosažení je plánováno. 
 
42
7. PRŮZKUM NÁZORŮ VYBRANÝCH PRACOVNÍKŮ NA  
    SYSTÉM HODNOCENÍ FIRMY 
 
Průzkum názorů vybraných pracovníků na stávající systém hodnocení firmy byl 
proveden dne 19. 4. 2007 v centrále společnosti v Brně formou polostrukturovaných 
rozhovorů s celkem jedenácti zaměstnanci, konkrétně se čtyřmi obchodními zástupci, 
účetní, vedoucím skladu, pracovníkem dílny a se čtyřmi interními pracovníky. 
 
Cílem rozhovorů bylo zjistit, zda jsou jednotliví pracovníci spokojeni se systémem 
hodnocení ve firmě, resp. v čem vidí jeho rezervy a nedostatky. 
 
Pro průzkum názorů prostřednictvím polostrukturovaných rozhovorů jsem se rozhodla 
z důvodu přímého kontaktu s pracovníky. Tuto formu považuji za nejvhodnější pro 
získání ucelené představy o názoru konkrétního pracovníka na danou problematiku a 
možnosti rozhovor osobně ovlivnit formou dotazování. Z časových důvodů byl 
průzkum u některých pracovníků proveden formou dotazníkového šetření. Během 
rozhovoru odpovídali jmenovaní pracovníci na následující otázky: 
 
1. Jste spokojeni se systémem hodnocení ve firmě?   
2. Je podle Vašeho názoru systém hodnocení ve firmě systematický?  
3. Jste seznámen s kritérii, na jejichž základě jste hodnocen? 
4. Jak často jste hodnocen? 
5. Cítíte se náležitě oceněn v návaznosti na Vámi provedenou práci? Jste spokojen se     
    svou odměnou? 
6. Probíhá ve Vaší firmě systematické hodnocení např. formou hodnotících pohovorů?    
  Pokud ne, chybí Vám konzultace s nadřízeným co se týče Vašeho pracovního výkonu? 
7. Jste dostatečně seznámen s Vašimi pracovními úkoly tak, že víte co přesně dělat, aby  
    jste dosáhnul úspěchu a kladného hodnocení? 
8. Domníváte se, že jste přínosem pro firmu a přispíváte k jejím podnikovým cílům? 
9. Panuje soutěživé prostředí mezi Vámi a Vašimi spolupracovníky? 
10. Jaké změny v systému hodnocení ve Vaší firmě by jste navrhnul? 
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Na první dvě otázky „Jste spokojeni se systémem hodnocení ve firmě?“ a „Je podle 
Vašeho názoru systém hodnocení ve firmě systematický?“ odpovídali pracovníci na 
čtyřech úrovních - ano, spíše ano, ne a spíše ne. Výsledky průzkumu jsou zaznamenány 
v následujících grafech. Osa „y“ znázorňuje počet pracovníků, kteří z celkového počtu 










Graf 4: Spokojenost zaměstnanců se systémem hodnocení v podniku 
 
Z jedenácti respondentů je pět plně spokojených se systémem hodnocení zavedeným 




                                   






Graf 5: Názor zaměstnanců na systematičnost hodnocení ve firmě 
 
Odpověď ano nebo spíše ano uvedlo přibližně 55 % respondentů, z nichž 36 % tvořila 























Z průzkumu dále vyplývá, že zaměstnanci společnosti jsou hodnoceni průběžně, spíše 
neformálně. Většina pracovníků jako odpověď na otázku „Jak často jste hodnocen?“ 
uvádí, že jsou hodnoceni průběžně, podle aktuální situace. To plyne i ze slov interního 
pracovníka: „Když se něco povede jsme pochváleni, popřípadě odměněni. Když se 
naopak něco nezdaří, sedneme si a probereme, co a jak příště udělat líp.“ Na druhou 
stranu formální hodnocení stylem hodnotícího pohovoru probíhá zpravidla jedenkrát 
ročně. Průběžné hodnocení formálního charakteru se koná čtvrtletně, kdy za velmi 
dobře odvedenou práci mohou pracovníci získat jako odměnu speciální prémie. 
 
 
Přibližně 73 % respondentů odpovědělo na otázku „Jste seznámen s kritérii, na jejichž 
základě jste hodnocen?“ kladně. Tato kritéria jsou definována prostřednictvím popisů 
činností, které jsou zpracovány pro každou pracovní pozici. Pracovníci uvádí, že jsou 
dostatečně seznámeni se svými pracovními úkoly a ví tedy jak postupovat, aby dosáhli 
kladného ohodnocení.  
 
 
Otázkou číslo devět „Panuje soutěživé prostředí mezi Vámi a Vašimi 
spolupracovníky?“ jsem se pokoušela zjistit, zda mezi jednotlivými spolupracovníky ve 
firmě vládne konkurenční prostředí.  
 
Z provedeného dotazníkového šetření vyplývá skutečnost, že tři ze čtyř obchodních 
zástupců tuto soutěživost pociťují, zejména co se týče konkurence v množství získaných 
zakázek za určité období. Příkladem může být odpověď jednoho z obchodních zástupců: 
„Soutěživé prostředí mezi obchodními zástupci považuji za pozitivní -  popohání nás 
k lepším výkonům.“  
 
 
Otázka „Domníváte se, že jste přínosem pro firmu a přispíváte k jejím podnikovým 
cílům?“ nevyvolala ve tvářích odpovídajících žádnou nejistotu. Odpověď všech 
dotazovaných zněla ano. Odpovědí, kterou lze charakterizovat všechny ostatní byla tato: 
„Věřím, že jsem přínosem pro firmu, jinak bych zde ani nepracoval.“ 
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Naopak poměrně neurčité reakce vyvolala otázka „Cítíte se náležitě oceněn 
v návaznosti na Vámi provedenou práci? Jste spokojen se svou odměnou?“, jejíž 
výsledky znázorňuje následující graf. Navzdory nejistým reakcím přibližně 73 % 











Graf 6: Spokojenost zaměstnanců s odměnou za provedenou práci 
 
Jako příklad lze uvést zajímavou a ne ojedinělou odpověď: „Spíše ano, ale vždy je 
možné něco zlepšit!“ 
 
 
Ze zjištěných odpovědí pracovníků na otázku číslo deset „Jaké změny v systému 
hodnocení ve Vaší firmě by jste navrhnul?“ dále plyne skutečnost, že přibližně třetina 
zaměstnanců by si přála upravit systém hodnocení, hlavně co se týče zavedení 
pravidelnějších pohovorů. Ti, kteří jsou naopak proti častějším pohovorům, uváděli 
většinou časové důvody, kdy na „zbytečné povídání nemají čas“. Další a častěji 
navrhovanou změnou bylo přesněji specifikovat náplň práce a zodpovědnost u interních 
pracovníků. Zde totiž není vytvořen určitý, konkrétně definovaný hodnotící systém jako 
u obchodních zástupců. Podle mínění 82 % dotazovaných by zkvalitnění této oblasti 

















7.1. Diskuze výsledků 
 
Závěrem bych shrnula relativní spokojenost zaměstnanců firmy se systémem 
hodnocení ve firmě, kdy většina uvádí, že pro potřeby společnosti je stávající systém 
vyhovující. Interní pracovník pracující ve firmě již devět let se k dané otázce vyjádřil 
takto: „Vzhledem k tomu, že pracuji v menší rodinné firmě, myslím si, že zavedený 
systém hodnocení je dostačující.“ Přidávají však, že vždy lze nalézt místa, která 
skrývají určité rezervy. Návrhy změn ze strany pracovníků přicházely převážně 
v oblasti systematičnosti a pravidelnosti hodnocení a dále v konkrétnější specifikaci 
kritérií hodnocení na jednotlivých pracovních pozicích. 
 
Významný rozdíl plynoucí z průzkumu se ukázal v systému hodnocení obchodních 
zástupců a ostatních interních pracovníků. Zatímco obchodní zástupci hodnotili 
dosavadní systém hodnocení spíše kladně, interní pracovníci se pohybovali na opačné 
straně a stávající systém nepovažovali za dostatečně systematický a normativně 
stanovený. 
 
Důležité je zmínit i fakt, že častokrát si zaměstnanci nebyli jisti, na co přesně mají 
odpovídat, neboť považovali hodnocení za synonymum pro odměňování. To je možným 




















8. SHRNUTÍ ANALYTICKÉ ČÁSTI 
 
V závěru druhé části své bakalářské práce bych ráda shrnula poznatky získané při 
analýze současného hodnotícího systému ve společnosti. 
 
Analytická část byla složena ze dvou částí, a to z popisu současného systému hodnocení 
používaného ve společnosti a z průzkumu názorů pracovníků na existující systém 
provedeného na základě polostrukturovaných rozhovorů. 
 
Při své praxi a z analýzy firemních materiálů jsem zjistila, že způsob uplatňování 
systému hodnocení se pouze z části shoduje s principy uvedenými v literárních 
pramenech. Hodnocení zaměstnanců probíhá systematicky pouze u obchodních 
zástupců, pro ostatní pracovní pozice není systém hodnocení normativně stanoven a je, 
až na výjimku každoročního formálního pohovoru, spíše neformálního charakteru. 
Popisy činností jsou však systematicky definovány na základě normy ISO a jsou tak 
kvalitním podkladem pro definování konkrétních hodnotících kritérií. Podnikový proces 
hodnocení probíhá určitými fázemi, které se ovšem přesně neshodují s fázemi 
definovanými v odborné literatuře. V podnikovém procesu hodnocení je malá pozornost 
věnována přípravnému období. 
 
V rámci analýzy systému hodnocení a následného průzkumu názorů 
zaměstnanců podniku jsem také zjistila určité rezervy, u nichž bych se ráda v rámci 
doporučení pro vedení společnosti zastavila a navrhla opatření pro zlepšení a 














9. NÁVRH NA ZLEPŠENÍ SYSTÉMU HODNOCENÍ  
    SPOLEČNOSTI     
    
V této kapitole se zabývám samotným návrhem na zlepšení systému hodnocení ve 
strojírenské firmě. Nejprve se zaměřím na přípravnou fázi zpracování návrhu, na 
definování cílů a předpokladů jeho uskutečnění a firmě následně doporučím opatření 
pro zlepšení stávajícího systému. Poté zpracuji samotný návrh a definuji jeho přínosy 
pro danou organizaci. 
 
 
9.1. Východiska zpracování návrhu  
 
Cílem mé bakalářské práce je navrhnout zlepšení dosavadního systému hodnocení. Jak 
jsem již uvedla, systém hodnocení v mnou analyzované firmě funguje spíše na 
neformální úrovni a hodnocení je tak více synonymem pro odměňování než 
samostatnou personální činností. Společnosti bych doporučila více se zaměřit na 
formální hodnocení a to zejména proto, aby byl vnesen určitý systém do oblasti 
hodnocení ve firmě, který bude motivovat pracovníky k dalšímu pracovnímu výkonu. 
Systematické a normativně stanovené hodnocení, které zaměstnanci přijmou za 
spravedlivé, resp. přijatelné, vede k pracovní spokojenosti a motivaci pracovníků a tím 
také k jejich vyššímu výkonu. Zaměstnanec by měl přesně vědět, na základě jakých 
kritérií je hodnocen, a co může dělat proto, aby příště dosáhnul ještě lepších výsledků.  
 
Za účelem vytvoření kvalitního systému je nutné zapojit do přípravy manažera, který 
nejlépe zná své pracovníky a náplně jejich práce. Předpokladem úspěšného zavedení 
systému je ochota vedoucího pracovníka spolupracovat na připravovaném systému 
hodnocení. Dalším krokem je proškolení zaměstnanců a v případě potřeby podání 
odborné pomoci v průběhu implementace systému. Důležité je také umění nově 
zavedený systém prosadit tak, aby byl přijat a akceptován celým pracovním kolektivem. 
Aby hodnocení efektivně fungovalo, je třeba zavést systém stejný pro všechny, ale 
zároveň s možností jeho vysoké variability. 
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Původně jsem při zpracovávání návrhu zvažovala vytvoření kompetenčního modelu pro 
jednotlivé profese ve firmě a použití bodovací metody, kdy by byla jednotlivým 
hodnotícím kritériím přidělena váha podle konkrétních potřeb jednotlivých pracovních 
míst. Po konzultaci s vedoucím pracovníkem jsem ale dospěla k názoru, že tento systém 
by byl pro společnost zbytečně složitý a náročný na čas. To vyplývá ze slov hlavního 
personalisty firmy: 
 
„Jsme malou organizací, kde většina lidí pracuje již od samého počátku jejího založení. 
Jak se společnost postupně rozrůstala, vyvíjelo se i hodnocení. Pochvaly a kritika se 
běžně provádí přímo u stolu nebo v rámci porad. Navzájem se známe již řadu let. Na 
vytváření formálních dokumentů a jejich zdlouhavé vyplňování u nás nebyl čas, 
zpravidla provádíme formální hodnocení jednou ročně, kdy zrekapitulujeme výkony 
jednotlivých zaměstnanců a vyjádříme dík za jejich přínos pro firmu.“ 
 
Proto jsem se snažila nalézt řešení, které by bylo optimální a stalo by se skutečným 
přínosem pro firmu.  
 
Lidé ve společnosti spolupracují již řadu let a navzájem se dobře znají. Dlouholeté 
působení pracovníků ve společnosti je na jednu stranu velice prospěšné, pracovníci se 
navzájem znají a mohou si důvěřovat. Na druhou stranu by však mohlo vznikat i určité 
negativní klima plynoucí ze stereotypu. Jako v každé organizaci i tady vznikají rozdíly 
v úspěšnosti dosahování kvalitních výsledků jednotlivých pracovníků. To je jistě 
v pořádku, pokud ale nenastane dlouhodobější situace, kdy někteří zaměstnanci působí 
jako trvale úspěšné „hvězdy“ firmy a jiní se naopak cítí nedocenění a neúspěšní, což 
v nich může prohlubovat pocit nespokojenosti a snižovat tak jejich pracovní výkon. 
Někteří pracovníci se také cítí velice přetížení, zatímco jiní tolik práce nemají. 
Dlouhodobější charakter této situace by mohl vést k narušení pozitivního klimatu ve 
firmě, k nespokojenosti a „vyhoření“ určitých jedinců. 
 
Firmě bych proto doporučila, ještě před samotným hodnocením, zamyslet se nad 
každým jednotlivcem působícím ve firmě zvlášť a zvážit, zda je na správném místě a 
zda je spokojeným pracovníkem, který je přínosem pro celou organizaci. 
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Pro toto hodnocení může firmě posloužit formulář pro účely hodnocení profilu 
osobnosti jednotlivých pracovníků (viz příloha). Jeho cílem je přehodnocení 
jednotlivých pracovníků působících ve firmě, jejich silných a slabých stránek, jejich 
hranic i rezerv. Účelem je uvědomit, si kde tkví potenciál pracovníka, najít způsob jeho 
motivace a stimulace k zlepšení jeho pracovního výkonu, který bude následně přispívat 
k úspěšnému přiblížení se podnikovým cílům. V případě pochybností je vhodné 
připravit hodnotící rozhovor s cíleným dotazováním, kdy je pracovníkovi ponechán 
prostor volně se vyjádřit. Smysl spočívá v hlubším poznání konkrétního jedince, jeho 
životních cílů, aspirací a jejich změn v průběhu let působení ve firmě, dále ve vytvoření 
si náhledu na rozvojové požadavky a představy pracovníka, na jeho potenciál, možnosti 
jeho dalšího působení ve firmě a na jeho přispívání k podnikovým cílům. Výsledkem 
takového zamyšlení může být i zjištění, že pracovník není na správném místě, což lze 
řešit jeho přesunutím na jinou pracovní pozici, případně jeho propuštěním, pokud pro 
něj není nalezeno vhodnější pracovní místo. 
 
Jako jeden z přínosů takového přehodnocení můžeme uvést ujasnění si vztahů mezi 
vedoucím a jednotlivými pracovníky, vyřešení nedostatků a překážek bránících jejich 
dalšímu rozvoji či výkonu a otevření si tak cesty pro zavedení nových přístupů 













9.2. Návrh na zlepšení stávajícího systému a postup jeho zpracování 
 
Nyní bych se ráda zabývala samotným postupem při přípravě návrhu optimální varianty 
systému hodnocení pro analyzovanou společnost. Předem zpracované popisy 
pracovních činností, které má společnost podrobně a kvalitně definovány v rámci 
certifikace ISO, byly pro zpracování mého návrhu velkou výhodou.  
 
Postup při zpracování návrhu 
 
Při přípravě hodnotícího systému je důležité nezapomenout na to, aby byl praktický, to 
znamená pochopitelný jak pro hodnocené zaměstnance, tak pro samotné hodnotitele. 
Zbytečně složitý systém může vyvolat zmatek nebo se dokonce může stát 
nepoužitelným. 
 
Při zpracování návrhu jsem po pečlivé analýze firmy a jednotlivých pracovních míst 
určila kritéria hodnocení, která jsou podle mého názoru a názoru manažera společnosti 
zásadní pro konkrétní pracovní pozice. Kritéria jsem rozdělila do třech až čtyřech oddílů 
v závislosti na tom, zda se jedná o výstupy, procesy či vstupy. Dále jsem je rozčlenila 
do několika dalších skupin a ke každé z nich definovala konkrétní požadavky vedoucího 
pracovníka na jejich plnění. Tato kritéria se tak stanou základem pro systematické 
hodnocení jednotlivých pracovníků společnosti. 
 
V dalším postupu bylo nutné zvolit metodu hodnocení. Pro účely společnosti je vhodné 
zaměřit se detailněji na jednotlivé kategorie pracovníků. Pro obchodně technické 
zástupce se zdá být nejvhodnější kombinace metod hodnotící stupnice a hodnocení 
podle cílů (MBO). Hodnoceným cílem je zde procento dosažení plánovaného obratu. U 
výrobních dělníků se naopak jeví nejlepším řešením kombinace již jednou zmíněné 
metody hodnotící stupnice a metody hodnocení na základě plnění norem. V případě 
výrobních pracovníků to znamená splnění konkrétních zakázek. Při hodnocení ostatních 
interních pracovníků si vystačíme s hodnocením podle míry splnění zadaných úkolů a 
požadavků opět v kombinaci s metodou hodnotící stupnice. Tyto metody jsou propojeny 
tak, aby vyhovovaly konkrétním potřebám a specifickým požadavkům společnosti.  
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Jako hodnotící prvek, který bude rozlišovat jednotlivé stupně zvládnutí požadavků 
hodnotícího kritéria, jsem použila hodnotící stupnici. Vytvořila jsem škálu hodnocení, 
kterou jsem rozdělila do pěti stupňů označených římskými číslicemi I - V, ohodnotila ji 
jak slovně tak i číselně a přiřadila k ní popis tohoto ohodnocení. 
 
Cílem této přípravy bylo ujasnění si hodnotících kritérií, nejefektivnějších metod a 
především účelu hodnocení konkrétní strojírenské firmy. Nyní předkládám samotný 
návrh systému hodnocení. 
 
Výsledek bakalářské práce 
 
Na základě pečlivé analýzy společnosti, jejího dosavadního systému hodnocení a 
s přihlédnutím k získaným teoretickým poznatkům jsem dospěla k závěru, že mnou 
analyzovaná strojírenská firma potřebuje systematický, přehledný, ne příliš 
komplikovaný systém hodnocení, který jí pomůže zefektivnit pracovní výkon 
zaměstnanců a zároveň přispět k jejich pracovní motivaci. Z důvodu přehlednosti a 
relativní jednoduchosti systému jsem se rozhodla vytvořit návrh formulářů pro účely 
hodnocení, které budou vycházet z potřeb jednotlivých oddělení ve firmě. Vedoucí 
pracovník tak bude mít vše, co bude k hodnocení potřebovat přehledně na jednom listu. 
Vybere pouze formulář podle profesního zařazení konkrétního pracovníka a hodnotící 
list vyplní. Profesní zaměření jednotlivých hodnotících listů je důležité především 
z důvodu efektivnosti hodnocení.  
 
Přínosem bude rekapitulace pracovního výkonu konkrétního zaměstnance a připravení 
si podkladů pro hodnotící rozhovor. Ohlédnutí se za výsledky práce zaměstnance 
v uplynulém období umožní vedoucímu pracovníkovi zhodnotit přínosy a rezervy svých 
podřízených a efektivně tak postupovat v hodnotícím pohovoru směrem k motivaci a 
stimulaci jejich dalšího pracovního rozvoje. Pracovník bude mít možnost nahlédnout do 
písemného hodnocení zaměstnance a dostane tak příležitost zeptat se na to, čemu 
nerozumí a co mu není jasné. 
 




Hodnocení pracovníků je proces, kterým organizace hodnotí vykonanou práci. 
Zaměstnanci hledají zpětnou vazbu na svůj výkon, která jim pomůže blíže se orientovat 
na své další působení v rámci organizace. Hodnocení pracovníků představuje jednu 
z nejdůležitějších oblastí řízení lidských zdrojů podniku, neboť zahrnuje výstupy do 
odměňování či rozvoje a v neposlední řadě významně působí na pracovní motivaci 
zaměstnanců. Správně nastavený systém hodnocení zvyšuje efektivitu pracovního 
výkonu jednotlivých zaměstnanců a tím i efektivitu celého podniku.  
 
Cílem mé bakalářské práce bylo provést analýzu systému hodnocení ve strojírenské 
firmě a na základě porovnání zjištěných teoretických poznatků se skutečným stavem 
v podniku doporučit konkrétní návrhy na zlepšení stávající situace. 
 
V teoretické části práce jsem nejprve definovala základní pojmy a poznatky související 
s problematikou hodnocení a popsala jeho význam a klíčová pravidla. V další kapitole 
jsem se zaměřila na podnikový systém hodnocení, charakterizovala jeho jednotlivé fáze, 
kritéria a metody. Nakonec jsem získané poznatky shrnula do závěrů, které se staly 
podkladem pro zpracování analytické části. 
 
Během praxe v analyzované strojírenské společnosti jsem formou konzultace a 
polostrukturovaného rozhovoru s vedoucím pracovníkem získala podklady, na jejichž 
základě jsem zpracovala analýzu současného podnikového systému hodnocení. V další 
fázi jsem provedla průzkum názorů zaměstnanců na tento systém. V závěru analytické 
části jsem získané poznatky zhodnotila a porovnala s teoretickými přístupy v odborné 
literatuře. 
 
Na základě zjištěných nedostatků a rezerv jsem společnosti doporučila možná řešení. 
Samotným návrhem na zlepšení stávajícího systému hodnocení podniku bylo vytvoření 




Závěrem lze konstatovat, že systém hodnocení zmíněné společnosti je vzhledem k jeho 
potřebám dostačující. Vedení podniku si uvědomuje význam hodnocení pracovníků 
jako nástroje k zvýšení jejich pracovního výkonu prostřednictvím provázanosti na 
motivační systém, a tím i k dosažení vyšší efektivity celého podniku. Společnost je tak 
otevřená novým přístupům, které tento systém maximálně zefektivní. Právě ochota 
vedoucích pracovníků zavést nový systém hodnocení a následná ochota pracovníků 
tento systém přijmout, je klíčovým předpokladem životaschopnosti vypracovaného 
návrhu. 
 
Podle mého názoru se zpřehledněním systému hodnocení prostřednictvím 
vypracovaných formulářů dosáhne snadnější orientace, která firmě pomůže efektivněji 
nakládat s časem. Rozšíření a zkvalitnění systému dále povede k vyšší efektivnosti 
podniku, k dalšímu rozvíjení pracovního výkonu každého jednotlivce a stane se tak 
přínosem pro vedoucí pracovníky, zaměstnance, ale i pro podnik jako celek tím, že 
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Příloha 1:  Návrhy hodnotících formulářů 
 
Hodnocení profilu osobnosti zaměstnance 
 
 
Příjmení:     ……….…………………..….     Jméno:     …………..…………………     Titul:     …………. 
Pracovní pozice:     ……………………………………………………………………….. 




        Slovní hodnocení                Bodování 
Ano   3 
Ne   0 
Zřídka   2 
Občas   1 
 
Oddíl  1  
Profilující  vlastnosti pracovníka                                       Ohodnocení 
Sociální konformita                - pracovník respektuje stanovená pravidla a normy 
Pracovní motivace a postoje- je ochotný přijímat a vykonávat zadané úkoly, 
                   - identifikuje se s prací, profesí a podnikem 
Přístup k práci                        - má pozitivní přístup k práci, pracovním úkolům 
Vztah k druhým lidem a k sobě- podnikavý  
              cílevědomý 
              samostatný 
          loajální 
          má smysl pro osobní zodpovědnost 




Obecná charakteristika zaměstnance            Ohodnocení   
Přispívá podnikovým cílům 
Identifikuje se s podnikovými cíly 
Je aktivní a iniciativní 




Celkové hodnocení                        Ano/Ne     
Pracovník je skutečným přínosem pro firmu 
Pracovník je průměrný, ale má své místo ve firmě 
Pracovník není na svém místě 






Silné stránky:  …………………………………………………………………………………………………..…………………….. 
Prostor pro rozvoj a zlepšení:  …………………………………………………………………………………………….….. 




Hodnocení zaměstnanců – technické oddělení, ekonomické oddělení, sklad a expedice 
 
 
Příjmení:     ……….…………………..….     Jméno:     …………..…………………     Titul:     …………. 
Pracovní pozice:     ……………………………………………………………………….. 


























vysoká úroveň pracovních výsledků, výjimečné 
dlouhodobě nadprůměrné pracovní výsledky 
výsledky odpovídají pracovním požadavkům 
výsledky jsou na hranici minimálních požadavků 




Hodnocení pracovního výkonu       Ohodnocení 
Znalost práce - znalost katalogových listů a sortimentu  
                         - schopnost technicky poradit zákazníkovi 
Množství odvedené práce - vysoké pracovní nasazení za normálních podmínek 
Kvalita odvedené práce     - splnění požadavků na přesnost a úplnost 




Hodnocení pracovního chování        Ohodnocení 
Přístup k práci       - ochota přijímat úkoly, profesionalita, ochota poradit 
Spolehlivost          - dodržování instrukcí a pravidel (termínů), přesnost a kvalita 
Přizpůsobitelnost - otevřenost změnám, zkoušet nové přístupy 




Hodnocení sociálního chování       Ohodnocení 
Komunikace 
Ochota ke spolupráci- je k dispozici zákazníkům, obchodním zástupcům, 






Speciální úspěchy za hodnocené období:  ………………………………………………………………………..……. 
Prostor pro rozvoj a zlepšení:  …………………………………………………………………………………………….…. 
 
Závěrečné hodnocení: 
                                                                                                                    Datum:   ……………………………                                         
                                                                                                                    Podpis:   …………………………… 
63
Hodnocení zaměstnanců – Prodejní oddělení (OBZ) 
 
 
Příjmení:     ……….…………………..….     Jméno:     …………..…………………     Titul:     …………. 
Pracovní pozice:     ……………………………………………………………………….. 

























vysoká úroveň pracovních výsledků, výjimečné 
dlouhodobě nadprůměrné pracovní výsledky 
výsledky odpovídají pracovním požadavkům 
výsledky jsou na hranici minimálních požadavků 




Hodnocení pracovního výkonu         Ohodnocení 
Znalost práce                             - perfektní znalost nabízeného sortimentu 
Splnění požadovaného plánu – obvykle vysoké pracovní nasazení 
                                                     -  výsledek splnění požadovaného obratu v % 
Komunikace se zákazníky - poskytování profesionálních služeb a poradenství klientům 
                                - schopnost získat nové klienty – „umění prodat“ 
                                - schopnost efektivní komunikace se zákazníky 
Analýza/řešení problémů - schopnost proniknout do podstaty problému a schopnost 
                                                konstruktivního řešení 
Plánování                            – schopnost odpovědně plánovat své úkoly a aktivity s  
                                                 efektivním využíváním času 
Samostatnost   – schopnost vést svoje středisko, vést záznamy pro potřeby centrály 
                            - samostatná iniciativa při plnění úkolů 
 
Oddíl 2 
Hodnocení pracovního chování          Ohodnocení 
Přístup k práci      - ochota přijímat úkoly, profesionalita, ochota poradit 
Spolehlivost          - dodržování instrukcí a pravidel (termínů), přesnost a kvalita 
Přizpůsobitelnost - otevřenost změnám, zkoušet nové přístupy 
 
Oddíl 3 
Hodnocení sociálního chování         Ohodnocení 
Komunikace s nadřízenými, kolegy a zákazníky 





Speciální úspěchy za hodnocené období:  ………………………………………………………………………..……. 
Prostor pro rozvoj a zlepšení:  …………………………………………………………………………………………….…. 
 
Závěrečné hodnocení: 
                                                                                                                    Datum:   ……………………………                                         
                                                                                                                    Podpis:   …………………………… 
64
Hodnocení zaměstnanců – Výrobní dělníci a pracovníci montáže 
 
 
Příjmení:     ……….…………………..….     Jméno:     …………..…………………     Titul:     …………. 
Pracovní pozice:     ……………………………………………………………………….. 

























vysoká úroveň pracovních výsledků, výjimečné 
dlouhodobě nadprůměrné pracovní výsledky 
výsledky odpovídají pracovním požadavkům 
výsledky jsou na hranici minimálních požadavků 




Hodnocení pracovního výkonu       Ohodnocení 
Znalost práce- dokonalé porozumění a osvojení si všech aspektů kladených na práci 
Splnění plánované zakázky – počet vyrobených kusů/montážní práce odpovídají  
        Požadovanému plánu 
Kvalita odvedené práce- splnění požadavků na přesnost a úplnost 
Dodržování termínů – včasnost, přesnost a úplnost 
Plánování – schopnost odpovědně plánovat další zakázky a aktivity s efektivním  
                      využíváním času a dodržováním stanovených termínů 




Hodnocení pracovního chování        Ohodnocení 
Přístup k práci- ochota přijímat úkoly, profesionalita, ochota poradit 
Spolehlivost- dodržování instrukcí a pravidel (termínů), přesnost a kvalita 




Hodnocení sociálního chování       Ohodnocení 
Komunikace s nadřízeným a s kolegy 
Ochota ke spolupráci 





Speciální úspěchy za hodnocené období:  ………………………………………………………………………..……. 
Prostor pro rozvoj a zlepšení:  …………………………………………………………………………………………….…. 
 
Závěrečné hodnocení: 
                                                                                                                    Datum:   ……………………………                                         
                                                                                                                    Podpis:   …………………………… 
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Rodné číslo  Pracovní smlouva č.  
Funkce  Číslo účtu pracovníka  
  Banka  
 
 
Adresa bydliště Telefon domů  
 fax domů  
 e-mail  
 WWW  
 
 
Kvalifikace dosažená při nástupu 















Požadovaná a dosažená kvalifikace ve firmě 
(Stanovená zákonem, ISO, odborné kurzy, řidičský průkaz, znalost PC, jazykové znalosti, statistické metody, 
nástroje řízení apod.) 
Požadovaná kvalifikace Dosaženo 
(datum, podpis) 



















           Příloha 4:  Kvalifikační karta zaměstnancei
69






Každoroční hodnocení pracovníka 
 
Datum Druh hodnocení výsledek hodnocení, podpis Závěr hodnocení, 
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